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I .  R ÉSZ
A termelési technika kü lönböző fejlettségi szintjeinek 
megfelelő m unkakövetelm ények és m unkásigények egyez­
tetése a hetvenes évek egyik nagy figyelmet és sok v itát k i­
váltó jelenségévé vált az  ipari szervezetekkel foglalkozó 
gyakorlati és elm életi szakem berek körében. A kérdés e lő ­
térbe kerülését kiváltó okok megítélésében közelállóak vagy 
azonosak a vélemények. A  m unkakövetelm ények —  vagy 
álta lában  a  szervezeti követelm ények —  és az em beri igé­
nyek közötti, nap jainkban  fokozódó eltérést az  álta lános 
képzettség színvonalának nagym értékű em elkedésére, vala­
m int az életfeltételek javu lására  vezetik vissza. A z em lített 
változások ha tására  nap jainkban  a m unkások fokozott és 
difi'erenciált igényeket tám asztanak a  m unkafeltételeik szű- 
kebb és szélesebb csoportjával szem ben. A m unkásigénye­
ket azonban a m unkatevékenység ta rta lm a és szerkezete 
csak korlá tozo tt m értékben képes kielégíteni. Ennek a je ­
lenségnek alapvetően az  a m agyarázata , hogy azok az e l­
vek. amelyek alapján  a  m unkatevékenység és m unkaszer­
vezet konkrét form áit létrehozzák, a  m unkásigényeknek 
egy több évtizeddel ezelőtti s truk tú rá jábó l indulnak ki. Á l­
talánosabban megfogalm azva a  prob lém át ez a következő­
ket jelenti: az ipari szervezetekben m egvalósuló m unka- 
megosztás és specializáció konkré t m egjelenési form ái (pl. 
a  m unkaszervezet, a lá- és fölérendeltségi viszonyok stb .) 
nap jainkban  sem felelnek meg m inden m unkásréteg  szük­
ségleteinek és igényeinek; s a  jövőben  ez az eltérés —  kü ­
lönösen a szocialista országokban  —  tovább  fokozódik.
Azzal á lta lában  m indenki egyetért, hogy m ár n ap ja ink ­
ban is foglalkozni kell a  m unkásigények és a m unkaköve­
telmények között fennálló diszkrepanciával. E rre olyan 
kedvezőtlen jelenségek hívják fel a  figyelmet, m int a m un­
kateljesítm ények és a m unkafegyelem  alacsony színvonala, 
a  m unkaerőm ozgás intenzitása, egyszóval a rendelkezésre 
álló  m unkaerő  nem kielégítően hatékony  felhasználása.1
1 A  m unka tartalm ával és feltételeivel kapcsolatos differenciált igények nem ­
csak a munkavégzésben nyilvánulnak m eg ,hanem  m á ra  m unkavállalók  szak­
mai o rien táció jában  is. Az u tóbbival lehet ta lálkozni például a  szakm unkás­
státus álta lános értékelésénél. A m agasabb tá rsadalm i ré tegekbő l (pl. szak­
képzett, m agasan isko lázo tt szülők  gyerm ekei) szárm azók pályaválasztási 
orien táció ja , egyértelm űen a nagyobb érvényesülési lehetőségeke t biztosító  
(ún. elit) szakm ák  (pl. au tó - és m otorszerelő , nyom dász, szo lgá lta tás stb.) 
felé irányul. Ezzel szem ben azok  a ta n u ló k , a k ik n ek  nem csak iskolai bizo­
nyítványa gyenge, hanem  ku ltu rá lis  h á tte rü k  is kedvezőtlenebb, a  pályavá­
lasztás so rán  az előző  tá rsadalm i rétegbe ta rto zó  tá rsa ik  á lta l nem választo tt 
szakm ák felé o rien tá lódnak . O lyan „h iányszakm ákat” választanak , am elyek 
a  kohászat, bányászat és az ép ítő ip a r te rü le tén  ta lá lh a tó k . (C sákó  M ihály—  
Lisko Ilona: Szakm unkásképzés és a tá rsadalm i m obilitás, V alóság, 1978. 3.)
L egtöbb vita a  m unkásigények és a  m unkakövetelm ények 
egyeztetésének, illesztésének m ódja és lehetőségei körü l van. 
Ezzel kapcsolatban egyetértünk azokkal a felfogásokkal, 
am elyek ezt a  p rob lém át nem tekintik kizárólag az  ipari 
szervezetek (vállalatok) szintjén m egoldhatónak.
A vállalatokon  belüli változtatásokhoz a term előszerve­
zetekben és a  tá rsadalom  egyéb intézm ényeiben (pl. iskola- 
rendszer) is egyidejűleg változásokra lenne szükség. Válla­
lati vagy iskolareform  önm agában  kevésnek bizonyulna.
A nnak ellenére, hogy á lta lában  nincs vita a m egvalósí­
tan d ó  változások „széles á tfogásá t” illetően, viszonylag ke­
vés konkré t ism eretünk van az  „illesztés” tényleges lehető ­
ségeiről. H iányosak a tapasztalataink  például a m unkások 
m unkatevékenységgel kapcsolatos szükségleteinek szerke­
zetéről. U gyancsak m inim ális a tudásunk arró l, hogy pél­
dául a term elési folyam at azonos gépesítettségi szintjét rep ­
rezentáló gépeknek és berendezéseknek milyen alternatív  
használa ta  lehetséges. M árpedig a  külföldi tapasztalatok  és 
a jelen vizsgálat tanulságai szerint a gépesítettség azonos 
szintjeit képviselő gépeket kü lönböző gyártásszervezési fo r­
m ában  lehet üzem eltetni. A gyártásszervezés e ltérő  form ái 
a m unkásigényeket kü lönböző  színvonalon elégítik ki. Az 
ilyen és ehhez hasonló  kérdések tisztázása u tán  tudjuk m eg­
ítélni. m ennyire reálisak azok az elm életileg világos és ü d ­
vözlendő kezdem ényezések, am elyek célja például a m un­
kásigények és törekvések és a szervezeti követelmények 
egyeztetése.
A jelen fejezetben elsősorban az em beri igények —  ezen 
belül is elsősorban a  m unkásigények — és a  m unka ta r ta l­
m ának , feltételeinek kapcsolatával foglalkozunk. A k u ta ­
tás tapaszta la ta inak  ism ertetése e lő tt szükségesnek tartjuk  
érin teni azokat az á lta lános elm életi a lapoka t, amelyek a 
m unkásigények és a  m unkakövetelm ények kapcsolatait 
vizsgáló konkrét ku ta tásokat orien tálják . E zután  röviden 
ism ertetjük azokat a je lentősebb változásokat, am elyek az 
au tom atizáció  hatására  a m unka ta rta lm ában  és feltételei­
ben bekövetkeznek. Az au tom atizáció  hatására  a m unka 
ta rta lm ában  és feltételeiben végbem enő m ódosu lásokat e l­
sősorban a hazai ku ta tási tapaszta la tok  alapján  ism ertet­
jük. Saját ism ereteink m ellett igyekszünk felhasználni m ás 
szocialista országok ku ta tási eredm ényeit.
1. S Z Ü K S É G L E T , M O T IV Á C IÓ  ÉS A M UNKA 
E L M É L E T I H Á TTÉR
A m unkásigények és a m unkakövetelm ények viszonyának 
alaku lása  voltaképpen az t határozza meg, hogy mi is a 
m unkának  a  m unkás életében be tö ltö tt jelentősége. A  leg­
elterjed tebb  k iindu lópon t e kérdés vizsgálatánál a  „szem é­
lyiség versus szervezeti h ipotézis”.2 Ennek szellem ében a
’ C . A rgyris, N . M aier és D . M c. G reg o r korai m unká ira  gondo lunk  elsősor­
ban. Ezt azé rt szere tnénk  hangsúlyozni, m ert például C . A rgyris m ár a  hatva­
nas évek d erekán  m ódosíto tta , tö k é le tes íte tte  az egyén és a szervezet viszo­
nyával kapcsolatos ko ráb b i feltevését és hangsú lyozta, hogy szám os m unkás 
képes a lkalm azkodn i a  „nem  kih ívó" m unkához. U gy an ak k o r tovább ra  is 
fen n ta rto tta  az t a  té te lé t, hogy ezek  az em berek  pszichológiai értelem ben 
..éretlenek", hiszen nem  tö rekednek  az alko tással kapcsolatos szükségleteik 
kielégítésére. A z ilyen m a g a ta rtá s t tanúsító  m unkások  —  ism erte e l  A rgy­
ris —  igaz, hogy nem elégedetlenek a  m u n k á ju k k a l, de nem is m otivál­
ta k  abban . Ezzel a  m egoldással tu lajdonképpen —  a későbbiekben tá r­
gyalandó  —  H erzberg-féle k e ttő s fak to r e lm éidhez  közsledett. (C. A rgyris: 
In tegrating  the Ind iv idual and  th e  O rgan iza tion , N ew  Y ork  W iley, 1964.)
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széria és töm egterm elést fo ly tató  term előszövetkezetekben 
nem  lehet m egszüntetni az  em berek frusztráció ját.
M ilyen személyiség-, ill. szükségleti koncepción alapszik 
az  az  előfeltevés, am ely a  nap jaink  m unkakövetelm ényei­
vel és -feltételeivel foglalkozó vizsgálatokra á lta lában  je len­
tős h a tás t gyakorol ?
A  „személyiség versus szervezeti hipotézis” hirdetői sze­
rin t a  m unkások  fo lyam atosan keresik személyiségük fej­
lesztésének és az au tonóm  cselekvésnek a  lehetőségeit, és 
erősen él bennük a  társadalm i elkötelezettség érzése. Az 
önm egvalósítás szükségletének univerzalitását hangsúlyozó 
elm élet A. M aslow  gyakran idézett és sokat v ita to tt „szük­
ségleti h ierarch ia”-felfogásán alapszik. Ú gy véljük, hogy a 
tanu lm ányunkban  vizsgált olyan jelenségek, m int a  m u n ­
kásigények, m unkakövetelm ények és a m unkafeltételek 
összefüggéseinek tisztázása szem pontjából hasznos lehet 
A . M aslow  eredeti koncepciójának rövid, k ritikai bem uta­
tása.
A . M aslow  felfogása m ind a m ai napig  nagy h a tás t gya­
korol az  em beri szükségletekkel és m otivációval foglalkozó 
ku ta tásokra . A  szükségleteket úgy osztályozta, hogy az 
egyben rangsort is je len t.3 A  szükségleti h ierarchia k iindu­
lópon tján  helyezkednek el a  fiziológiai, legm agasabb p o n t­
já n  pedig az önm egvalósítással összefüggő em beri szükség­
letek. A  szükségleti h ierarchia e két szélső pon tja  közö tt 
ta lá lhatók  a  biztonsággal, a  valahová tartozással és az  el­
ismeréssel kapcsolatos igények. A z egyes szükséglettípusok 
ta rta lm át, term észetét a  következők jellem zik:
A  m otivációs elm életek k iinduló  szükséglettípusai a  fiz io ­
lógiai szükségletek. A z ilyenek (pl. táplálkozás) kielégítet- 
lensége esetén m inden egyéb szükséglettípus (pl. az  egyén 
teljesítményelism erésének szükséglete) m ásodlagos je len tő ­
ségűvé válik. A  m agasabb  rendű  szükségletek csak az  a la ­
csonyabb rendűek kielégítése u tán  keletkeznek és lépnek 
fel m agatartásm otivációkként. H a ezeket is kielégítik, a k ­
k o r ú jabb  típusú, és az  előbbieknél m agasabb rendű  szük­
ségletek születnek. E z az t jelenti, hogy az em beri szükség­
letek, kielégítettségük sorrendjében rendeződnek sajátos 
h ierarchiába. Ennek értelm ében am ennyiben a  fiziológiai 
szükségletek rendszeresen kielégítettek, m ár nem  m otivál­
já k  tovább  az em beri cselekvést. E k k o r kezdenek hatn i az 
em beri szükségletek új fajtái, a  b iztonsággal kapcsolatos 
szükségletek,4 vagyis az  az  á lta lános törekvés, hogy az em ­
berek vonzódnak  a  szám ukra á ttek in the tő  és m egérthető 
fo lyam atok irán t. M ásként m egfogalm azva: ez a  szükség­
lettípus az t fejezi ki, hogy az  em berek inkább  az  ism ert, 
m in t az  ism eretlen, inkább  a  m egszokott, m in t a szokatlan  
do lgokat igénylik. Ez a  szükséglettípus ak k o r válik ak tív ­
vá, cselekvést m obilizáló tényezővé, am iko r szükséghelyze­
tek, válságszituációk lépnek fel (pl. olyan term észeti k a ­
tasztró fák  esetében, m in t árvíz, földrengés, tűzvész stb.).
3 A. M aslow : M otivation  a n d  P ersonality , M arp e r and R ow  Publishers Inc., 
1970. A  szovjet szak irodalom ban , a  m otivációku tatás viszonylag teljes á t te ­
k intését ad ja  P. M . Jakobszon : A z em beri viselkedés m otiváció jának  pszi­
chológiai problém ái (Pszichologicseszkije p roblem ü m otiváciji povedenija 
cselovéka, M oszkva, 1969.)
4 Ezzel összefüggésben szűk és széles értelem ben  fe lfogo tt biz tonsági szükség­
le tek  k ö zö tt tesznek különbséget. A z e lőbbi olyan  jelenségek jelölésére szol­
gál, am iko r például a  gyerm ek s tab il, ru tin - és ritm ikus tevékenységek irán ti 
vonzódását igyekeznek leírni. T öbbek  k ö z ö tt ezért eredm ényez a  szülői igaz­
ságta lanság , illetve következetlenség nyug ta lanságo t, feszültséget a gyereknél. 
H iszen  ezálta l b izony talanná, m egism erhetetlenné válik  a világ a gyerm ek 
szám ára. A  szűk értelem ben fe lfogo tt biz tonsági szükséglet a felnő tteknél is
je len tkezik . Ez ju t kifejezésre azokban  a tö rekvésekben , am ik o r az em berek  
a bűnözéssel vagy balesetekkel szem beni biztonság fokozására törekszenek.
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A  fiziológiai és a  biztonsági szükségletek kellő m értékben 
való kielégítése u tán  jelentkeznek az egyén valahová tarto­
zásának  (a  szeretetnek) a  szükségletei,5 e szükségleteinek 
kielégítésével jö n  létre  az  értékelés  (elismerés) iránti szük­
séglet. Ez az egyén önm aga és m ások által tö rténő  folya­
m atos elism erésre irányuló  igényét fejezi ki. Egyfelől a tel­
jesítm ény iránti szükségletet foglalja m agában, másfelől az 
em berek elism erése, presztízs irán ti általános vonzódását 
is tarta lm azza. A  teljesítm ényre és a  presztízsre törekvés
— am int az t szám talan  példa m u ta tja  a  valóságban — ter­
mészetesen nem  együttesen érvényesül. Az em berek presz­
tízsre törekvése például nem  m indig já r  együtt a  tényleges 
teljesítm ény értékelésének és elismerésének szükségletével. 
A  teljesítm ény elism erése és egyidejűleg a  presztízs megszer­
zése a hasznosság és fontosság  tu d a tá t, egyszóval az  em ber 
önbizalm át eredm ényezi. K ielégítetlensége viszont alacso- 
nyabbrendűségi érzéshez vezet (pl. nem  vagyok fontos a 
m unkahelyem  szám ára, nem  építenek rám  stb., ilyen és eh­
hez hasonló  kijelentésekben nyilvánul meg az elismerés, 
értékelés irán ti em beri szükségletek kielégítésének hiánya). 
Végül a szükségleti hierarchia legm agasabb pontján  ta lá l­
hatók  az önmegvalósítás, a  személyiségfejlesztés iránti szük­
ségletek. Legegyszerűbben úgy lehet m eghatározni ezt a 
szükséglettípust, hogy az  em ber az  legyen, azzá váljon, 
am ire a képességei feljogosítják, am it képességei lehetővé 
tesznek szám ára. A z önm egvalósítási szükségletek konkrét 
m egnyilvánulásai term észetesen egyénenként változnak, je ­
lentősen különböznek. A  m unkások  között is szép szám­
m al m egtalálhatók azok , akik például a  m unkatevékeny­
ségben vagy a  társadalm i tevékenységben vélik megtalálni 
személyiségük fejlesztésének legjobb lehetőségeit. U gyan­
ak k o r előfordulnak közöttük  o lyanok , akik elsősorban kü­
lönféle szabad időben végezhető tevékenységekben kívánják 
az önm egvalósítással kapcsolatos szükségleteiket kielégíteni.
A  szükséglettípusok előbbi ö t csoportjának , fejlődésének 
és jelentőségük a laku lásának  vázlatos ismertetése alapján  
úgy vélhetnénk, hogy ha a szükségletek egyik csoportját 
kielégítettük, ak k o r au tom atikusan  a m ásik szükségleti cso­
p o rt kezd ha tn i m agatartásm otiváló  tényezőként. Sőt gyak­
ran  a  m aslow -i szükségleti h ierarchia olyan mechanikus ér­
telm ezésével is lehet találkozni, am ely az egyik szükséglet­
típus (pl. fiziológiai szükségletek) százszázalékos kielégítése 
u tán  tud ja  csak elképzelni a  soron következő szükséglettí­
pus m egjelenését. A  szükségletkielégítés valóságos folya­
m ata azonban  az t m u ta tja  —  és ezt o lykor még M aslow 
m aga is hangsúlyozta — , hogy a  társadalom ban a  legtöbb 
em ber alapvető  szükségletei soha sincsenek teljesen kielé­
gítve. A  szükségleti h ierarchia m űködésének reálisabb fel­
fogása szerint a  szükségletek kielégítése nyom án fellépő 
elégedettség csökkenő irányú  tendenciájával kell szám ol­
nunk . A  kielégített szükségletek u tán  az új típusú szükség­
letek m egjelenése tehát sohasem  ugrásszerű, hanem  foko­
zatos. (Például ha az „x” szükségleteket csak 10 százalékra 
elégítettük ki, ak k o r az  „y” szükségletek egyáltalán nem 
lá thatók . V iszont az  „x” szükségletek 25 százalékának ki­
elégítése u tán  m ár ta lá lkozhatunk  az „y” szükségletekkel. 
A z „x” szükséglettípus 75 százalékának —  szinte teljes mér-
5 A szere te t szükségleteit g yak ran  azonosítják  a  szexuális szükségletekkel. Ez 
az eljárás elfogadhata tlan , m e rt a  szere te t is tö b b  dim enziós je lenség, amely 
a  szexuális szükséglettől m in t fiziológiai szükséglettől e lté rő , olyan típusú 
szükségle teket is m agában  foglal, m int például a  különféle érzelmi megnyil­
vánulások .
tékű —  kielégítése esetén m ár az  „y” szükséglettípus je len­
tős része k ialakult és h a t az  em beri m agatartások ra .)
A  különböző szükséglettípusok fokozatos és nem  ugrás­
szerű megjelenését, m in t em lítettük , m aga M aslow  is hang ­
súlyozta. K övetőivel együtt azonban  kevés figyelmet fo rd í­
to tt a  „szükségleti h ierarchia lé tra ” m űködésének egyéb 
kritikus kérdéseire.
Ezek közül első helyen kívánjuk m egem líteni, a  szükség­
letkielégítés során  fellépő szubsztitúciós m echanizm usok  m ű ­
ködésének hatásá t. A  jelenség alap ja  az , hogy az  egyes 
szükséglettípusok nem  rendeződnek m erev hierarchiába és 
nem  elszigetelten érvényesítik befolyásukat. A  szükségleti 
hierarchiában m agasabban  levő tényezők például ak k o r is 
felléphetnek m agatartásm otiváló  fak to rokkén t, am iko r az 
alacsonyabb rendű szükségletek még csak m inim álisan van­
nak vagy egyáltalán nincsenek is kielégítve. (A különböző  
szükséglettípusok felcserélődésének, ill. helyettesíthetőségé­
nek vagyunk tanúi pé ldáu l: am ikor az  ún . nehéz em berek 
ak k o r is ragaszkodnak  az elképzeléseikhez, ú jításaikhoz, 
am ikor azzal saját vagy szűkebb környezetük —  család­
ju k  —  alapvető  szükségleteinek kielégítését m egnehezítik.) 
A  különféle szükséglettípusok bizonyos m értékű  helyette­
síthetőségével kapcsolatos tapaszta la tok  tu lajdonképpen  a 
maslow-i szükségleti felfogás egyik egyoldalúságára hívják 
fel a  figyelmet; nevezetesen a rra , hogy a  szükségletek h ie­
rarchikus elrendeződésének á lta lános érvényessége k o rlá to ­
zott.
A z em berek közö tt tehát lényeges különbségek ta lá lh a ­
tók abban  a tekin tetben, hogy m ilyen jelentőséget tu la jd o ­
nítanak  az alapvető  (pl. fiziológiai, b iztonság), valam int a 
m agasabb rendű  szükségleteknek (pl. önértékelés, önm eg­
valósítás).
A  maslow-i szükségletfelfogás m ásik, gyakran  hangozta­
to tt gyengesége a szükségleti sém a operacionalizálásának 
hiánya.
Az em beri szükségletek kielégítésének folyam atával és az  
em beri m otivációkkal foglalkozó ku ta tások  nem  csupán 
azt hangsúlyozzák, hogy a  szükségletek bizonyos m értékig 
helyettesíthetőek, hanem  azt is állítják , hogy az em beri m a­
gatartások  legtöbb form ája nem  egy, hanem  többféle szü k ­
séglettípus kielégítésére alkalmas. K özism ert példaként 
szokták megem líteni a  teljesítm énybérben dolgozó m u n k á­
sok körében o lykor tapaszta lha tó  versengést vagy hajtást. 
Á ltala nem csupán m agasabb keresethez kíván ju tn i a  m un­
kás, hanem  egyúttal —  a  pénz presztízsfunkciójánál fog­
va —  az  elism erés, a  társadalm i megbecsülés irán ti szük­
ségleteit is m agasabb színvonalon kívánja kielégíteni.
A  maslow-i szükségletfelfogást e lu tasítók6 az t hangsú­
lyozzák, hogy —  m iu tán  az em berek kü lönböző  je len tősé­
get tu la jdon ítanak  az egyes szükségleteknek —  egyáltalán 
nem létezik a szükségleti hierarchia. V annak em berek 
akik nem  igénylik például a  m agasabb rendű  szükségle­
tek kielégítését, m iután  alacsonyabb  rendű  szükségleteiket 
kielégítették.7 Felfogásuk szerint három féle  szükséglettípus
• Ezzel kapcsolatban  e lsősorban  D . M c. C le lland  m un k á já t érdem es m egem lí­
teni. D . C . M c. C lelland— J. W . A tk in son— R . A . C la rk —E . I .  Low ell: T he 
A chievem ent m otive, N ew  Y o rk , A ppleton— C entury— C ro fts , 1953.
7 E  tendencia létezését m egerősítik  azok  a tanu lm ányok , am elyek az anyagi 
igények (instrum entá lis o rien táció ) ta rtó s  dom inanciájáró l szám olnak  be. 
[J. H . G old thorpe—D . L ockw ood— D . Bechoffer— J. P la tt: T he A ffluent 
W orker, 1968. C am bridge U niversity  P ress; G . S trauss : W o rk ers : A ttitudes 
and A djustem ents (in) T he W o rk e r and the Jo b : C oping w ith  C hange , 
J . M . Rosow  (E d .): T he A m erican  A ssem bly, C o lum bia U niversity , P rentice 
H all, Inc., Englew ood Cliffs, N . Y . 1974.]
egyidejű hatásával kell szám olni: a  teljesítm ény, a  valaho­
vá tartozás és a ha talom  szükségleteivel.
A  különböző m otivációs elm életek sokféle osztályozást 
dolgoztak ki. M inden egyes felfogás azonban  csak bizonyos 
kérdések vizsgálatára és elem zésére érvényes. E bből követ­
kezik, hogy m ás kérdésekére nem  alkalm as.
A m otivációs elm életek közö tt, jellegüknél fogva, k ü ­
lönbségeket szoktak  tenni aszerint, hogy m echanikus ( vagy 
fo lyam a t) elm életről vagy pedig szubsztanciális ( vagy tarta­
lom ) elm életről van-e szó. A  m echanikus m otivációs elm é­
letek olyan tényezők (változók) m eghatározására  töreksze­
nek, am elyek segítségével érthetővé válik, hogy az egyén 
szám ára a cselekvés m elyik ú tja  a  „legkifizetődőbb”. Az 
egyéni választás, egyéni ráfo rd ítás és e lőny p rob lem atiká­
jáva l foglalkozik. Például az elváráselm élet m aga is a  m e­
chanikus m otivációs elm életek közé tartoz ik . A  szubsztan­
ciális vagy tartalom elm életek  ezzel szem ben nem  az  egyéni 
választások, m agatartások  m ikéntjét k ívánják m egérteni, 
hanem  azokat a  tényezőket vizsgálják, am elyek befolyásol­
já k  az  em beri m agatartásokat. Példáu l: az em beri m aga­
ta rtások  milyen típusú  szükségletek kielégítésére irányu l­
nak , vagy az  em beri m agatartások  m eghatározásánál m i­
lyen típusú  ösztönzők bizonyulnak erősebbeknek.
A  röviden le írt m otivációs elm életek eltérő  tradíciókkal 
és pszichológiai há ttérrel rendelkeznek. A  m echanikus vagy 
folyam atfelfogás elsősorban a kísérleti pszichológia ered­
m ényeire épít. Ezzel szem ben a  szubsztanciális elm életek, 
főleg a k lin ikai tap asz ta la tok ra  alapozzák m egállapításai­
kat.
A  szükségletelm életek a szubsztanciális vagy tarta lom el­
m életek egyik nagy csopo rtjá t a lko tják . A  jelenlegi szubsz­
tanciális m otivációs elm életek alapvetően H . A . M urray 
szükségletfelfogásából nő ttek  ki. M urray a szükségleteknek 
m integy húsz típusát kü lönböztette  meg. T ípusainak és 
azok ta rta lm ának  m eghatározása azonban  nem  nyugodott 
em pirikus tapaszta la tokon .8
M urray  szükségleti h ierarchia elméletével kapcsolatban 
ugyanazokat a k ritikai észrevételeket tehetjük , m in t M as­
low  esetében. A z em beri szükségletek h ierarchiába rende­
ződését sem m iféle em pirikus ku ta tás nem  bizonyíto tta n a p ­
jaink ig .
A  szükségletelm élet továbbfejlesztői közül feltétlenül meg 
kell em lítenünk C . P. A lderfer E R G -m odelljét.9 A  szük­
ségletek m aslow -i h ierarchiájából három  alapszükséglet-tí­
pust a lak íto tt ki, am elyeket nem  rendezett hierarchiába. 
A  létezés szükségletei (Existance needs) közé tartozik  pél­
dáu l a  táp lálkozás stb . A  valahová tartozás szükségletei 
(R elatedness needs) között o lyanok ta lá lhatók , m in t a  gon­
do latok , érzések m ásokkal tö rténő  m egosztása. Végül a 
növekedés szükséglete (G row th-needs) az  egyénnek környe­
zetével fo ly ta to tt olyan in terakció it je len ti, am elyek az 
egyén képességeit és készségeit fejlesztik. A lderfer és m á­
sok több  éven á t ta r tó  longitudionális vizsgálatai nem  tá ­
m aszto tták  a lá  a  m aslow -i szükségleti h ierarchia érvénye­
sülését. A  kü lönböző  szükségleti típusok  kielégítettsége, va­
lam in t az  annak  nyom án kialaku ló  elégedettség közötti
* H . A . M u rray : E xplorations in P ersonality , N ew  Y o rk , O xford U niversity  
P ress, 1938., C . S. H all— G . L indzey: T heories o f  Personality , N ew  Y o rk , 
W iley, 1957.
• A z E R G  a szükségletek  angol elnevezésének kezdőbetű it je len ti, ezek  a  kö ­
vetkezők : Existence-needs— Relatedness-needs— G row th-needs. C . P. A lder­
fe r: Existence R elatedness a n d  G ro w th : H um án  N eeds in  O rganizational 
settings, N ew  Y o rk , T he F ree  P ress, 1972.
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korrelációk m inim álisak és negatív irányúak v o ltak .10 
M indebből az t a következtetést kell levonnunk, hogy a 
maslow-i „szükségleti h ierarch ia”-felfogás nem  annyira ha­
tásos, m int az t sokan még m a is feltételezik ."
A  m otivációs elm életekkel kapcsolatos leggyakoribb 
fenn tartásokat a következőkben lehetne röviden összefog­
lalni:
1. az  elm életek és szükségleti m odellek klinikai vagy k í­
sérleti jellegű tapaszta la tokra  épülnek, nem pedig a 
valóságos viszonyok között végzett k u ta tások ra ;
2. a  kutatások  szinte kivétel nélkül deskriptív  jellegűek, 
ezáltal következtetéseik nem  alkalm asak előrejelzésre;
3. m ind ezideig keveset tudunk  a m otivációk term észe­
térő l és a velük kapcsolatos fo lyam atokról.
Úgy véljük, felesleges tovább  jellem ezni azokat a felfogá­
sokat, am elyeknek inkább  a  bőségével, m in t hiányával kell 
szám olnunk, s am elyek o lykor nagyon lényeges pon tokon  
kritizálják a  maslow-i felfogást. A  kritikák  ellenére ugyan­
is, a  különféle lényegesen továbbfejlesztett szükséglet- vagy 
m otivációs elm életekben, nap jainkban  is kísért a  „szükség­
leti h ierarchia”-koncepció.
A m unkával kapcsolatos szükségletekkel és m otivációk­
kal foglalkozó ku ta tásokra  m ind a kapitalista, m ind a szo­
cialista o rszágokban12 nagy h a tás t gyakorol a  F . H erzberg 
és m unkatársa i á lta l kidolgozott motiváció-higiénia elmélete, 
am ellyel részletesebben foglalkozunk a  következőkben.
F . H erzberg felfogása szerint az  elégedettség kü lönböző 
m értékét nem egydim enziós, hanem  kétdim enziós skálán 
kell m érni. Ez azt jelenti, hogy az elégedettség és az  elége­
detlenség nem ugyanazon skála két szélső pon tjá t a lko tják , 
hanem  két, teljesen e lté rő  skálán helyezkednek el. A z egyik 
dim enzióban az elégedettséggel összefüggő tényezők, a  m á­
sikban az elégedetlenség tényezői ta lá lhatók . Az elégedett­
séggel kapcsolatos belső (intrinsic) tényezők  közé tartoznak  
a  következők: teljesítm ény, elism erés, a  m unkavégzés je l­
lege, a  felelősségviselés m értéke és az e lőreju tás lehetősége. 
Ezek a  fak torok  nagyon ritkán  fordulnak elő  olyan sz ituá­
cióban , am ikor a  m egkérdezettek (pl. m érnökök , m u n k á­
sok és a lkalm azo ttak ) az elégedetlenséggel já ró  esem ények­
rő l szám oltak b e .13 A felsorolt tényezők közvetlenül k ap ­
csolódnak a m unkatevékenység olyan sajátosságaihoz, m int 
a  m unka tarta lm a, a  m unkateljesítm ény elism erése, a  m un­
kavégzés term észete, valam int a szakm ai e lőreju tás (pers-
*• D . T. H all— K . E. N ougaim : E n  Exam ination o f  M aslow ’need H ierarchic 
in an  O rganiza tional S etting , O rganiza tional B ehavior and  H um án  P erfor- 
m ance, 1968. 3. 12— 35.
11 Ezzel összefüggésben egye tértünk  Leontyev szovjet pszichológussal, ak i sze­
rin t a  fő  problém a nem  az , hogy a maslow-i vagy egyéb sk á lák  m ennyire he­
lyesek , m ennyire pon to sak . A rró l van ugyanis szó , hogy sem  a fiziológiai 
szükségletekhez való közelség m értéke , sem pedig  az egyes m otívum ok ösz­
tönzési foka  nem  határozzák m eg a m otívum ok közö tti h ierarch ikus viszo­
nyokat. E zeket a  viszonyokat az egyén tevékenysége so rán  lé tesített kapcsola­
to k  határozzák  m eg. Ezért a  m otívum ok közö tti h ierarch ikus viszonyok rela­
tívak. Lásd részletesebben e rrő l: A . N . L eontyev: Tevékenység— tud a t— sze­
mélyiség (D éjatel'noszt’ szoznanije licsnoszt’j, M oszkva, Izdatel'sztvo  politi- 
cseszkoj lite ra tu ri, 1977. 189— 206. oldal).
11 A  leningrádi ipa ri körzetben  m űködő  könnyű ipari és nehézipari üzem ekben 
közel három ezer harm inc év a la tti m unkás m unkával szem beni beá llíto ttsá­
gait tanulm ányozták  F. H erzberg  koncepciója és szem élyes tanácsai alapján. 
A ku ta tás tapasztalata it Y adov és Zdravom üszlov  könyvben ism ertették . 
(A. Zdravom yslov— V. R ozhin— V. la d o v : M án and  His W ork , W hite Plans, 
N . Y .: In te rnationa l Á rts and  Sciences Press, 1967.) O roszul: Cselovék i 
jevo  rab o ta , Izdatyelsztvo M üszl, M oszkva, 1967. (H ason ló  m egközelítést 
a lka lm azo tt Y adov egyik legújabb m unká jában , am elyben a m érnökök  m un­
kával és szakm ával való elégedettségét vizsgálta. V. Y adov: Szocialno- 
pszichologicseszkij po rtré t inzsenera, Izdatyelsztvo, M üszl, 1977. 148, 154. 
oldalak.)
pektíva) lehetőségei. A fentiektől lényegesen eltérő  ténye­
zőket em lítettek, ha például a  m unkások elégedetlenek vol­
tak . Ezek a fak torok  ritkán  m erültek fel olyan események­
nél, am elyek pozitív m unkával szembeni beállítottságokat 
eredm ényeztek. T ovábbi sajátosságaik közé tartozo tt az is, 
hogy csak rövid távon befolyásolták a m unka iránti beál­
líto ttságokat. A  m unkatevékenység olyan vonatkozásai ta r­
toznak ide, m in t a  vállalat politikája és vezetése, a bér, a 
m unkatársi kapcsolatok, valam int a fizikai m unkafeltéte­
lek alaku lása. A  felsorolásból k itűnik , hogy a munkával 
való elégedetlenség tényezői nem a munkatevékenység je l­
legét, hanem  a m unka környezetét (ökológiáját) reprezen­
tálják. A  m unka szituációjára vonatkoznak és az abban 
bekövetkező pozitív változások csak megelőzik vagy csök­
kentik az elégedetlenséget. Ezzel szem ben minim ális ha tá­
suk van a m unka irán ti pozitív beállítottságok kialakulá­
sára , azaz az elégedettségre. A / elégedetlenség megelőzésé­
re szolgáló funkciójuk és környezeti jellegük m iatt nevez­
tek el ezeket a  fak to roka t (orvosi kifejezéssel elve) higié­
niás tényezők”-nek. Ezzel szem ben a pozitív beállítottságo­
kat kiváltó  tényezőket, m iután  nagyobb teljesítményre és 
erőfeszítésre ösztönzik az em bereket, „motiváló fa k to ro k” 
kifejezéssel illették. H erzberg  és kollégái tehát az egydimen­
ziós szükségleti skála kü lönböző típusai helyett kétdim en­
ziós szükségleti skálát szerkesztettek, és ennek megfelelően 
a m unka iránti beállítottságok kettő s dimenziójával dol­
goztak. A z egyik d im enzióban előforduló  emberi szükség­
letek a m unkavégzés kellem etlen következményeinek elke­
rülésére irányulnak (pl. a  teljesítm ényért já ró  megfelelő bér 
k iharcolása, a  jó  m unkatársi kapcsolatok kialakítása). 
A m ásik dim enzióba ta rtozó  szükségletek viszont az egyén 
személyiségének fejlesztését és alkotókészségének érvénye­
sülését kívánják elősegíteni. H erzberg felfogása, a  m ár idé­
zett „személyiség versus szervezet” m odell olyan további 
finom ítását je len ti, am elyet több  szervezetpszichológus kez­
dem ényezett a  hatvanas évek közepén. A zt tapasztalván, 
hogy a m unkások jelentékeny része képes alkalm azkodni 
a nem kihívó ru tin  m unkatevékenységekhez, m ódosították 
az egyén-szervezet viszonnyal kapcsolatos felfogásukat. 
Ezeket a  m unkásokat azonban  — mivel nem elégedetlenek 
a m unkájukkal —  nem  ta rto tták  pszichológiai értelemben 
„ére tteknek” . H erzberg következetesen továbbvitte ezt a 
felfogást, am ikor kidolgozta a  kettős fak to r elméletét.
A z áb ra  szem lélteti a  két elkü lönülő  dim enzióba sorolt 
tényezők szerepét.
A  m otiváció- és higiéniaelm élet fő m egállapításait a  kö­
vetkezőképpen lehet összegezni: A m unkával való elége­
dettség tényezői nem azonosak az elégedetlenséget kiváltó 
fak to rokkal. A  m unkával való elégedettségnek tehát nem 
ellentéte a vele való elégedetlenség. Ennek értelmében a 
m unkával való elégedetlenség ellentéte a m unkával való
1:1 F. H erzberg  és kollégái a  p ittsburgh i ipa ri kom plexum ban többszáz mérnök 
m unkás és iroda i a lkalm azo tt m unkával kapcsolatos beállítottságait tanul­
m ányozták . A  m unkatevékenység so rán  e lőforduló  olyan  esem ényekről kér­
dezték  m eg ő k e t, am elyek pozitívan vagy negatívan h ato ttak  a munkával 
való elégedettségükre. Az in terjúk  so rán  a  ku ta tó k  a r ra  kérték  a vizsgálat 
a lanyait, hogy idézzék fel azokat az esem ényeket, am elyek különlegesen kel­
lem es vagy kellem etlen em lékeke t je len tenek  szám ukra. A különböző elbe­
szélések feljegyzésénél az alább i szem pontokat (m int m ódszertani előíráso­
kat) vették figyelem be: a)  h ite lt érdem lő  esem ényeket jegyeztek csak fel; 
b)  a  m egkérdezettnek  az esem ény kezdetére és befejezésére is vissza kellett 
em lékeznie; c) a  különleges pozitív vagy negatív benyom ást kiváltó esemé­
nyeknek azokhoz a m un k ak ö rö k h ö z  kellett kapcsolódnia, am elyben a ku­
ta tá s  idején is dolgoztak  a m egkérdezettek ; d) az  elm esélt történeteknek 
olyan  helyzetekhez kellett kapcsolódnia, am elyek közvetlenül összefüggtek 
a vizsgálat á lta l é r in te ttek  tevékenységével. (F . H erzberg : W ork and the 
N a tú ré  o f  M án , S taples Press, 1968. 71— 80. oldal.)
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Forrás: F .H e rzbe rg : Le t ra v a il e t la na tú ré  de l'h om m e , Entrep rise M oderne
d ' E d itio n , Paris, 1971. 126. o ld a l.
M e g e m lít jü k ,  hogy az ábrán bem uta to tt te nd enc iá ka t ta p asz ta lta  Percze l János, 
a G anz-M ávag  M o to r-  és G épgyá rban . A  közösen v iz sg á lt té n ye ző kné l b e k a r i­
ká zo tt v iszonyszám okka l je lö ltü k  a m agyar a d a to ka t. (Lásd részle tesebben e rrő l: 
F .H e rzbe rg : Le t ra v a il e t la natú ré  de l'h om m e , En te rp rise M ode rne  d 'E d it io n ,  
Paris, 1977. 138-139 .o ld  .)
elégedetlenség h iánya, és nem  a m unkával való elégedett­
ség. A  m unkatevékenység feltételének jav ítására  irányuló 
kezdem ényezések —  H erzberg szerint — , ha  csak a m unka 
környezetében eredm ényeznek pozitív  változásokat, nem 
növelik a m unkások  elégedettségét, csupán a m unkatevé­
kenységhez tö rténő  olyan alkalm azkodást eredm ényeznek, 
am elyet az  elégedetlenség h iánya jellem ez. A  m unka k ö r­
nyezetével összefüggő tényezők (pl. vezetés, bér, vállalat- 
politika, fizikai m unkafeltételek stb .) pozitív alakulása azért 
nem  növeli az  elégedettség színvonalát, m ert nem  rendel­
keznek olyan sajátosságokkal, am elyek elősegítenék az 
egyén pszichikai fejlődését. A z elégedettséget kiváltó , ill. 
m otiváló tényezők a m unka ta rta lm ának  és követelm ényei­
nek sajátosságaival függnek össze. M inthogy ezek közvet­
lenül kapcsolódnak és a  személyiségfejlesztésre irányuló 
em beri szükségletekhez, képesek azokat pozitívan is befo­
lyásolni.
H erzberg felfogása tu lajdonképpen  a m unkafeladatok  
gazdagítására és kiszélesítésére, valam int az  au tonóm  m un­
kacsoportok  létrehozására irányuló  kísérletek első m otivá­
ciós elm életi m egalapozásának tekinthető . E lm élete közép­
u ta t jelent a  m unkával kapcsolatos beállíto ttságok pesszi­
m ista és optim ista  m egközelítése között. A  kétdim enziós 
szükségleti skála k ialakításával egyrészt m ód  nyílik annak  
a ku ta tók  körében gyakran tapaszta lható  felfogásnak a 
megkérdőjelezésére, am ely szerint a m unkások nem  hajlan ­
dók elfogadni a nem  vonzó és rutinjellegű m unkafe ladato ­
kat. M ásrészt lehetővé válik az  is, hogy m egcáfolja a gaz­
dasági vezetők körében elterjedt nézetet, am ely szerint a 
ru tinfeladatok  ellátása is abszolút elégedetté teszi a  m un­
káso k a t; ez  csak annyiban pozitív, hogy a  m unkások nem 
lesznek elégedetlenek.
M ielőtt bem utatnánk  azokat az elgondolásokat, amelyek 
az ism ertetett és továbbfejlesztett szükséglet- és m otivációs 
elm életekre tám aszkodva igyekeznek a  m unkásigényeket és 
a m unkakövetelm ényeket egyeztetni, röviden jelezzük a  ket- 
tősfaktor-elm élet v ita tható  p o n tja it és m egoldásait is.
A  m unkával kapcsolatos beállíto ttságokra vonatkozó  
eredm ényeket nagym értékben befolyásolják az  alkalm azott 
in terjú technika felhasználásának körülm ényei (pl. zavaró  
tényezők előfordulása az interjúkészítés során). A  m u n k á­
val kapcsolatos beállíto ttságok befolyásoló tényezői közül 
kizárólag a m unkavégzéssel összefüggő elem eket vizsgálja. 
Figyelm en kívül hagyja, hogy a szükségletek terjedelm é­
ben, in tenzitásában  és kielégítésében szám os olyan tényező 
játszik  szerepet, am ely a szűk m unkatevékenység határa in  
kívül esik.
A  korább i egydim enziós szükségleti skálákat csak lá t­
szólag sikerül több  dim enzióssá szélesíteni, hiszen továbbra 
is az t feltételezi, hogy m inden em ber a  belső elégedettségét 
biztosító m unkatevékenységeket keresi. H iszen szerinte csak 
az önm egvalósítással kapcsolatos szükségletek kielégítése 
révén válnak elégedetté az em berek.
Az iparszociológiai ku ta tások  tapasztalatai nem  igazol­
ták  és m a sem erősítik meg ezt a  feltételezést. H erzberg a 
következő pszichológiai m agyarázatta l kívánja saját e lm é­
letét továbbra  is fenn tartan i. A zzal érvel, hogy az em berek 
bizonyos csoportja , képzésük és gyakorlati tapasztalatuk  
sajátos alaku lása során , „m eg tanu lt” pozitívan reagálni a 
m unkatevékenység kontextuális elem eire (pl. kereset, m u n ­
katársi kapcsolatok stb .) is. A z ilyen jellegű reagálást tan ú ­
sító  em bereket pszichológiai értelem ben éretleneknek te­
kin ti. Érvelésének érvényességét azonban megkérdőjelezik 
a m unkafeladatok  gazdagítására irányuló  kísérletek tapasz­
tala tai. A z ilyen vállalati kísérletek során a m unkások 
ugyanis gyakran fejezik ki elégedetlenségüket, ha a  m unka­
feladatok  gazdagítása, kiszélesítése nem já r  együtt bérezési 
és e lőreju tási feltételeik javulásával. Ez a  m unkásreakció 
tu lajdonképpen  a  H erzberg-féle m otivációs elm élet gyakor­
lati k ritiká já t je len ti, hiszen az ún . m otiváló tényezők p o ­
zitív m egváltoztatásával (pl. a  m unka érdekességének és 
összetettségének növelése) nem  n ő  au tom atikusan  a m un­
kások m unkával való elégedettsége. E rre  csak ak k o r kerül 
sor, ha a vállalatvezetés kedvező irányú változtatásokat 
hajt végre a m unkafeltételek olyan elem eiben, m int a  kere­
seti és e lőreju tási lehetőségek. Ezek a  jelenségek viszont 
a rra  figyelm eztetnek, hogy az ún . m otiváló és higiénia té­
nyezői nem  külön-külön  egym ástól elszigetelten, hanem  
együttesen fejtik ki ha tásukat. T ehát viszonyukra nem  az 
elkülönültség, hanem  a kapcsolatok kölcsönössége a je l­
lem ző .14 E bbe az irányba m uta tnak  a m unkaszervezet á t­
a lak ításá t kísérő olyan szakszervezeti reakciók is, amelyek 
csak ak k o r értenek egyet a  m unkásfunkciók  kiszélesítésé­
vel, „ tarta lm assá” tételével, ha  a  ha tására  bekövetkező fe­
lelősség- és intenzitásnövekedés együtt já r  a  „boríték gaz­
dagításával” is.
2 . A M U N K A FELA D A TO K  STRU K TÚ R Á JÁ N A K  
ÁTALAKÍTÁSA 
E L M É L E T I A LA PO K
A z egyén pszichológiájára építő  röviden bem utato tt fel­
fogások —  am elyek, szinte kivétel nélkül m agukénak val­
lo tták  az em beri szükségletek maslow-i koncepcióját —  fő­
ként az  egyéni m otivációkat és viselkedési különbségeket 
tanulm ányozták . A z em beri igények és a m unka- (szerve­
zeti) követelm ények egyeztetése során  kívánták e kétféle
—  gyakran ellentétesen h a tó  —  tényezőket oly m ódon 
egyeztetni, hogy a  „megfelelő em ber megfelelő m unkakö r­
be” állításának  szükségességét hangsúlyozták. Ebben a szel­
lem ben kísérelték m eg kifejleszteni a képesség- és alkalm as­
ságvizsgálatok,15 valam int az  interperszonális kapcsolatok 
m egerősítését b iztosító  tám ogató  környezet16 és a vezetés, 
ill. a  felügyelet17 m egfelelő m ódszereit.
A  felsorolt kezdem ényezések közös jellem zője, hogy az 
em beri igények és a  m unka- (szervezeti) követelmények il­
lesztését szinte k izárólag  a  pszichológiai adaptáció  folya­
m atával azonosíto tta . E nnek megfelelően adottságnak, 
m egváltoztathatatlannak  tekintették a m unkakövetelm é­
nyek, ill. a  m unkaszervezet napjaink ipari szervezeteiben 
érvényesülő stru k tú rá já t. Illusztrációként bem utatjuk a
11 C . D u ran d : Les Politiques patronales d ’enrichissem ent des taches, Sociologie 
d u  T ravail, 1974. 4 . 372. oldal.
16 E lsősorban  az  angol N a tional In s titu tc  o f  Industria l Psychology ú ttö rő - 
m unkássága nyom án  e lterjed t ipa ri alkalm asságvizsgálatokra gondolunk.
'•  A zoknak  a vezetési és irány ítási techn ikáknak  a kidolgozásáról és alkalm a­
zásáró l van szó , am elyek nem  az  ösztönzők  b ün te tő , szankcionáló jellegére, 
hanem  azok  seg ítő , b á to rító , tám oga tó  jellegére helyezték a hangsúlyt. A  ve­
zetés és irányítás kü lönböző  m ódszereinek  illusztrá lására gyakran  idézik a 
M cG regor (1967) álta l m egkü lönbözte te tt X  és Y  elm életet, a  részvételre 
o rien tá lt vezetési s tílu soka t (V. V room , 1973.)
17 A z in terperszonális kapcso latok  fejlesztésére irányu ló  tö rekvések , tu lajdon­
képpen , az im m ár több  m int fél évszázados hagyom ányokkal rendelkező 
H um án R elations iskola trad íc ió inak  fo ly ta tásá t je len tik  napjainkban . A nnak 
ellenére, hogy a H um án  R elations p rog ram ok  je lentős része csak  igen korlá­
to zo tt eredm ényekre vezetett. [R . I. K ah n : In Search o f  the H aw thorne 
Effect (in) E. L. Coss— F. G . Z im m er (Eds.): M án and W ork  in Society, 
V an N ostrand  R einho ld  C om pany, 1974.]
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m unkához való alkalm azkodás leggyakrabban használt 
pszichológiai m odelljét.
A m unka típusa*
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* G. Strauss: Workers: Altitudes and Adjustcment, Institute of 
Industrial Relations, University of California, Berkeley, 1974. 
87. oldal.
A m unkakövetelm ényekhez tö rténő  pszichológiai a d ap ­
táció alapvető  feltételezése, hogy az egyén egyensúlyt ak a r 
kialakítani a  m unka iránti igényei és a m unka vele szem ­
ben tám aszto tt követelményei közö tt. A zaz a  m unkával 
való elégedetlenség, am ely az igények és a követelm ények 
közötti egyensúlyhiányból fakad , olyan átm eneti (instabil) 
állapo to t je len t, amelynek m egszüntetésére az egyén folya­
m atosan törekszik. E  törekvések lehetséges irányait szem ­
lélteti az előbbi táb láza t.18
Az egyik lehetséges cselekvési m ód az, hogy az  egyén 
mérsékli a m unka iránti igényeit (pl. a  ta rta lm as m unkával 
kapcsolatos ún . expresszív orientáció ját a  keresetre irányu­
ló instrum entális orientációval váltja fel). M ásik m egoldás 
az, am ikor az egyén továbbra is fenn tartja  a ta rta lm as, fej­
lődési lehetőségeket b iztosító  m unkavégzés iránti igényét. 
Ha azonban az á lta la  e llá to tt m u nkakö r nem  képes kielé­
gíteni, megkísérli m unkaköré t m egváltoztatni. A  sém ában 
szereplő négy szektor közül, az  egyes és négyes esetében 
találkoznak az e llá tandó  m u nkakö r követelm ényei, vala­
m int az  egyéni igények (pl. a  ta rta lm as m unkát igénylők 
tarta lm as m unkát végeznek, ill. a  m unkát elsősorban m eg­
élhetési eszköznek tekintők, megfelelő keresetet biztosító 
m unkakört látnak el). Ezzel szem ben a kettes és hárm as 
szektorok az instabil helyzeteket m utatják  be. A zokat, am e­
lyekből em berek valam ilyen m ódon  szeretnének kikerülni. 
A m ozgások lehetséges irányait nyilakkal áb rázo ltuk . Pél­
dául a hárm as szektorban olyanok ta lá lhatók , ak ik  az é r­
dekesebb, ösztönzőbb és a  nagyobb kezdem ényezési lehe­
tőségekkel já ró  m unkákat részesítik előnyben, ugyanakkor 
képtelenek ilyen m unkát nyújtó  m unkakö rt találn i. Egyik 
lehetséges m egoldás szám ukra az, hogy a jelenlegi m unká­
ju k a t az első szektorra jellem ző tevékenységgel váltják fel. 
H a ez az út nem já rh a tó , ak k o r tiltakozni fognak elfogad­
hata tlan  helyzetük m ia tt (pl. kilépés, gyakori hiányzás a 
m unkahelyen, gondatlan  m unkavégzés stb .). Végül az is
"  A  m unká ra  irányuló m otívum ok osztályozásában hason ló  m egközelítés je l­
lem ző a szovjet m unkaszocio lógusokra is, am ik o r a  m unkával kapcsolatos 
beállíto ttságok vizsgálatában m otívum ok és ösztönzők  k ö zö tt tesznek  kü ­
lönbséget. M otívum ok a la tt a  belső ö sz tönzőket, az  ösztönzők  a la tt viszont 
a külső ösztönzőket é rtik . A belső ösztönző vagy m otívum  nem csak a tevé­
kenységre ösztönzi az egyén t, hanem  a személyiség fejlesztéséhez is hozzá­
járul. A külső ösztönzők  viszont csak  a tevékenység ösztönzésére szolgálnak , 
de nem já ru lnak  hozzá a személyiség fejlődéséhez. L ásd: A . G . Zdravom üsz- 
lov— V. N . R ozsin— F. J. Jadov : A z em ber és a  m unká ja  (Cselovék i jego  
tru d ) M oszkva, 1967. 38— 40. oldal.
lehetséges a lternatíva szám ukra, hogy a ta rta lm as m unka­
végzésre irányuló igényeiket fokozatosan  csökkentve n a ­
gyobb súlyt fektetnek instrum entális igényeikre. E nnek a 
helyzetnek vagyunk tanú i akko r, am ikor az  em berek szak­
m ai aspirációik helyett cserébe elfogadják a fokozott a n y a ­
gi megbecsülést vagy a  szervezeten belüli előrejutást.
A z em beri igények és a  m unkakövetelm ények egyezteté­
sét a hetvenes évek elején új megközelítések jellem zik, il­
letve a ko rábban  m ár létező elm életi törekvések egyre n a ­
gyobb m értékben terjednek el az  ipari gyakorlatban. A  fel­
fogások újdonsága abban  áll, hogy többé nem  kezelik 
ado ttságkén t a  m unkatevékenység struk tú rá já t. M egkérdő­
jelezik annak  a szem léletnek a létjogosultságát, am ely az 
em beri igények és m unkakövetelm ények egyeztetése során 
csak az igények befolyásolásán és alakításán keresztül tudja 
elképzelni kielégítésüket. Em pirikus tapasztalatok  alapján 
kritizálják azt a  felfogást, amely szerint a  term elési tech­
nika (technológia) típusa csak a m unkakövetelm ények 
(vagy álta lánosabban  a m unkaszervezet) m eghatározott 
struk tú rá ja  esetén m űködtethető  hatékonyan. A technikai 
tényezők fontosságának elismerése m ellett felhívják a figyel­
m et a  term elés szociális tényezőinek jelentőségére.
A z egyoldalú technikai hipotézisek ta rtha ta tlanságát b i­
zonyítják a m unkakövetelm ények „ú jrastruk tu rá lására” irá ­
nyuló gyakorlati kezdem ényezések. A z ezzel kapcsolatos 
tapasztalatok  az t m uta tják , hogy nincs közvetlen kapcsolat 
a  technika jellege és a m unkakövetelm ények szerkezete k ö ­
zö tt. O lyan egyéb változók, m in t például a termelőszervezet 
(vállalat, üzem ) m érete je lentősebb hatást gyakorolhat a 
m unkakövetelm ények szerkezetére, m int a term elés techni­
kájának színvonala. Példaként egy Franciaországban  végzett 
felmérés tanulságait szeretnénk ism ertetni, am ely a  vállalati 
m éret (a létszám  koncentráció jának m értéke) és a  m unka- 
szervezet kü lönböző  típusainak kialak ítására  irányuló  vál­
lalati politika kapcsolatáról tájékoztat bennünket (1. táb lá ­
zat).
A SZERVEZETI VÁLTOZÁSOK ARÁNYA, 
ÉS VÁLLALATI MÉRET*
A  vállalat (üzem) mérete
A tervezett munka- 








Feladatok gazdagítása 3 10 18 17
Feladatok kiszélesítése 0 13 27 6
A  tudom ányos vezetés 
m ódszereinek további
tökéletesítése 21 11 9 0
N em  történtek  változások 76 67 45 78
összesen (%) 100 100 100 100
A vállalatok szám a
összesen 38 63 22 18
* Jean Ruffier: L’enrichissement des taches: une réponse a  la 
pression ouvriere (in) Division du Travail (Colloque de 
Dourdom) Editions Galilée, Paris, 1978. 52. oldal.
A táblázatból világosan kitűnik, hogy a  vállalat (üzem) 
nagysága és a m unkaszervezet á ta lak ítása  között kapcso­
la t van. A  vállalatok m éreteinek k ialak ítását az  a lkalm a­
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zo tt technikán kívül jelentősen befolyásolja a vállalatveze­
tés m unkaerő-politikája. A nagyobb m éret hatékonyabb 
centralizációt tesz lehetővé, de a  centralizáció diszfunkciói 
is ham arább  jelentkeznek (pl. kom m unikáció  merevsége, 
az  em beri kapcsolatok  áttekinthetetlensége stb .). A köze­
pes m éretű ipari szervezetek a  legrugalm asabbak. N em  te­
kin thető  véletlennek, hogy a középm éretű (500— 1000 főt 
foglalkoztató) vállala tokban  tö rtén t a  leg több változtatás 
(újítás) a  m unkaszervezet á talak ítása  területén. E  vállala­
tok 45 százalékában tu lajdonképpen m ár megkérdőjelezték 
a  tudom ányos vezetés elvei a lapján  k ialak íto tt m u n k ak ö ­
vetelmények, ill. m unkaszervezés létjogosultságát. Ezzel 
szem ben a több m int 1000 fő t a lkalm azó vállalatok vezetői 
m indennem ű változástól idegenkednek. A  vállalatok közel 
négyötöde (77 százaléka) sem m iféle változást nem  kezde­
m ényezett. U gyanakkor tisztában vannak a  jelenlegi m un­
kaszervezet m űködésének negatív következményeivel, ezért 
tovább m ár nem  kívánják fokozni a  m unkatevékenységek 
specializáltságát.
A m unkaszervezet á ta lak ítására  (m egreform álására) irá­
nyuló kutatások  nem csupán a munkatevékenységgel kap­
csolatos tudom ányos ism ereteink forrásai, hanem  jelentős 
ösztönzői azoknak a gyakorlati kezdem ényezéseknek, am e­
lyek a tudom ányos vezetés szellem ében létrehozott m unka- 
szervezetek korszerűsítését, a  m unka m inőségének jav ítá ­
sát tűzték ki cé lu l.19
A  tudom ányos vezetés elvei a lap ján  k ia lak íto tt m unka- 
szervezet történetileg első kritikáját szintén a tudom ányos 
vezetés fellegváraiban, chicagói üzem ekben kezdem ényez­
ték, E. M ayónak a W estern E lectric H aw thorne-i üzem ei­
ben végzett vizsgálatai irány íto tták  a figyelmet a  m u n k a­
helyen kifejlődő interperszonális kapcsolatokra. A H um án 
R elations iskola követői azonban  úgy vélték, hogy a tech­
nológiai és szervezeti tényezők olyan ado ttságok , am elye­
ken változtatni, m ódosítani nem  lehet. K övetkezésképpen 
e lfogadták a tudom ányos vezetés m echanikus és atom isz- 
tikus em berszem lélete a lapján  k ia lak íto tt m unkaszerveze­
tet. M otivációs elm életi megközelítésük viszont előrelépést 
jelen tett, mivel a  nem  anyagi ösztönzők (pl. m unkahelyi 
társas kapcsolatok jelentősége, m unkásrészvételt biztosító 
vezetési és irányítási m ódszerek stb .) jelentőségére hívták 
fel a  figyelmet. A gazdasági racionalitás szinte kizárólagos 
érvényesülésével szem ben az érzelm ek logikájának fon tos­
ságát hangsúlyozták az em beri m agatartások befolyásolá­
sában.
A z em beri igények és a m unkakövetelm ények egyeztetése 
terén az ötvenes években jelentős fejlődés indult cl. A  fej­
lődés k iindulópontja ezú tta l A nglia volt. A  II. világhábo­
rú t követően állam osíto tták  az angol szénbányákat. A  tu ­
lajdonviszonyok jellegében bekövetkezett változások, vala­
m int a  keresetem elkedés és a  bányam űvelési technológia 
m odernizálása ellenére továbbra is gyakoriak voltak a 
sztrájkok és a m unkahelyi hiányzások. A Tavistock Intézet 
(Tavistock Institu te o f  H um án R elations) ku tató inak  jav as­
la tára  a  m odern term elési technikát a lkalm azó m unkate­
rületeken a hagyom ányos technikára jellem ző m unkam ód­
szereket és szokásokat ú jra bevezették.
H atására  jelentősen m egnőtt a  m unkások autonóm iája  
és befolyása m ind a konkrét m unkatevékenységben, m ind
'•  A  m unkatevékenység m u nkakö r és m unkaszervezet szintjén tö rtén ő  á ta lak í­
tá sá t célzó kísérletekről lásd részletesebben: H éthy  L a jos: Svéd kísérletek a 
m unkaszervezet korszerűsítésére. G azdaság , 1975. 4 ., M akó  C saba: M unka 
m inősége és az ipa ri viszonyok az U SA -ban. E rgonóm ia , 1978. 1— 2. sz.
pedig a m unkaszervezetben. B ebizonyosodott, hogy a h a ­
gyom ányos technika kiszolgálását biztosító m unkam ódsze­
rek tökéletesen alkalm azhatók  az új gépek és berendezések 
esetében is.-A  nagyobb cselekvési autonóm iát és ellenőr­
zési lehetőséget (felelősséget) biztosító rendszerhez történő 
visszatérés jelentősen fokozta a m unkások m unkakedvét és 
növelte a m unkaterm elékenységet a  korábbi, nagyon szét­
ap rózo tt m unkafeladatokat nyú jtó  m unkacsoportok  telje­
sítményével és légkörével összehasonlítva.20 A nagyobb cse­
lekvési au tonóm iát és ellenőrzési lehetőséget biztosító szer­
vezeti elveket a  gyakorlatban  sikeresen alkalm azták  számos 
fejlett (pl. Svédország, N orvégia stb .) és fejlődő (pl. India) 
országban is. A  tapasztalatok  szisztem atikus feldolgozása 
és elemzése során  fogalm azódott m eg az új megközelítés: 
a  szociotechnikaiszervezetrendszer-Jelfogás. A felfogás hang­
súlyozza, hogy bárm ilyen term elési rendszer m agában fog­
lalja a technológiát (technikát) és az  ehhez kapcsolódó 
m unkaszervezetet. A  technológiai követelmények m egha­
tározzák a m unkaszervezet típusát —  és így a  m unkaköve­
telm ények struk tú rá já t is. U gyanakkor a  m unkaszervezet 
olyan társadalm i és pszichológiai sajátosságokkal rendel­
kezik, am elyek függetlenek a technológiától. A szociotech­
nikai rendszernek az ad o tt ipar pénzügyi (ökonóm iai) kö­
vetelm ényeit is ki kell elégítenie. A  szociotechnikai felfo­
gás szerint tehát a válla la to t olyan nyito tt rendszerként kell 
értelm ezni, amelynek társadalm i, technikai és ökonóm iai 
dim enziói vannak és kapcsolataikra az  intcrdepcndencia 
jellem ző. A z egyes dim enziók a kölcsönös függés ellenére 
saját, csak rájuk  jellem ző értékekkel rendelkeznek. Ezzel 
m agyarázható  viszonylagosan önálló  m ozgásuk és h a tá ­
suk.21
A  m unkakövetelm ények és az em beri igények kapcsola­
tának értelm ezését nagym értékben befolyásolta a  termelési 
rendszer új, szociotechnikai megközelítése. Az em beri igé­
nyek és a  m unkakövetelm ények egyeztetésének feladata ú j­
m ódon jelenik  meg. T öbbé m ár nem  egyszerűen az em beri 
igények ad o tt technikához vagy m unkaszervezethez való 
adap tá lásáró l vagy pedig a  technika em beri szükségletek­
hez tö rténő  m echanikus hozzáigazításáról van szó. A tech­
nológia (technika) és az  em beri (társadalm i) követelm é­
nyek egyidejű egyeztetését kell m egvalósítani. A kétféle kö­
vetelm ényrendszer „illesztésének” jelölésére a közös o p ti­
m alizálás („ jo in t op tim isa tion”) fogalm át használják.
A  szociotechnikai felfogás új m ódon fogalm azza meg a 
m unkások term elésben való szerepét és helyzetét. A m un­
kások által e llá tandó  feladatok elő írt, rutinszerűen teljesí­
tendő része csökken, hiszen a gépek és berendezések p rog­
ram  szerint dolgoznak. Ezzel szem ben m egnő a m unkások 
cselekvési önállósága. A  m unkás fő feladata a program  
szerinti term elés ütem ességének és zavartalanságának biz­
tosítása lesz. H a szükséges, egyedül vagy az illetékes rész­
leg vezetőivel, szakem bereivel együtt részt vesz a hiba e l­
hárításában . Fokozatosan  megszűnik a  vezető-beosztott 
közötti ha tárvonal merevsége. M egváltozott form ában 
azonban  továbbra is jelentősen befolyásolja a vállalati szer­
vezeten belüli feladatok és kötelességek rendszerét, a  sze­
repek hálózatát. E bben a  helyzetben a vezetés és irányítás 
„kívülről jö v ő ” felügyelete csak a hibák m egállapítására és
20 E. L. T ris t— G . W . H iggin— H . M urry— A. B. Pollock: O rganizational
C hoice. L ondon , T avistock  l’ublication , 1963. 232. oldal.
21 F. E. Em ery— E. L. T ris t: Socio-Technical System  (in) C . R . W alker (Ed.):
M odern  T echnology and C ivilization , New Y o rk , M cG raw -H ill, 1962.
418—425. oldal. A z irány ítás vonatkozásában  ehhez közelálló  szem léletet.
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a tévedések korrigálására képes. A hibák megelőzése csak 
a m unkások által gyakorolt „belső ellenőrzés” révén lehet­
séges. K ülönösen fontossá válik a  „nem  au tom atikus m u n ­
kavégzés” az au tom atizá lt term elés esetében, ahol a gép­
leállások túlságosan költségessé válnak. Függetlenül a ttó l, 
hogy ezek a  leállások a m unkás egyéni nem törődöm sége, 
a  rossz m unkatársi kapcso latok  vagy a vezetés inadekvát 
módszerei következtében jö n n ek  létre. A  m unkakövetel­
mények és az  em beri igények egyeztetését m ár nem  lehet 
csupán a term előtevékenységben m egvalósítani. Ezzel a 
problém ával m ár korábban , a  m unkakövetelm ények terve­
zésének szakaszában kell foglalkozni.
A z „Industria l Engineering” irányzat hívei a  hatvanas 
évek második felétől különösen nagy hangsúlyt helyeztek 
a m unkatevékenység em beri igényeket és szükségleteket 
egyaránt figyelembe vevő tervezésére. A  m unkatervezéssel 
(„Job Designe”) foglalkozó szakem berek elu tasíto tták  a 
m unkával való elégedettség hagyom ányos koncepcióját, 
amely szinte kizárólag a  m unkatevékenységhez, az  ad o tt 
m unkafeladathoz való adaptációval foglalkozik, s figyel­
m en kívül hagyja az em beri szükségletek, igények fejlődésé­
nek tendenciáját; de nem  szám ol azokkal az új társadalm i 
és szervezeti követelm ényekkel sem , am elyeket nap ja ink­
ban a  termelési technikának ki kell elégítenie.
M ielőtt részletesebben foglalkoznánk a m unkatervezés- 
(„Job Designé”-) megközelítéssel, röviden m eghatározzuk 
lényegét. A z egyik legelterjedtebb definíció szerint azoknak  
a m unkatevékenységekre je llem ző  követelm ények, kapcsola­
tok és m ódszerek együttesének kia lakítását jelenti, am ely a 
technológiai és szervezeti követelm ényekkel egyidejűleg a 
m unkavégzők egyéni és társadalmi igényei is kielégíthetők.21 
A  m eghatározásból is k itűnik , hogy a m unkatervezés nem  
jelent gyökeresen új orien táció t a  szociotechnikai rendszer 
felfogásához képest. K özös jellem zőjük, hogy nem  tekin tik  
adottságnak a term elés technikáját, hanem  vizsgálható és 
m ódosítható  változóként kezelik. E nnek szellem ében a 
m unkatevékenységben m egnyilvánuló technikai szervezeti — 
társadalm i (em beri) szükségletek kölcsönös kapcsolataival 
foglalkoznak.
A közös vonások m ellett azonban  bizonyos eltérések is 
tapasztalhatók . A szociotechnikai m egközelítés a m unka-
22 L. E. D avis: T he Designe o f  Jo b s, Industria l R ela tions, Vol. 6. 1966. 21—45 . 
oldal.
követelm ények és az  em beri igények egyeztetését nem  az 
egyén szintjén, hanem  elsősorban a m unkacsoport szintjén 
vizsgálja. A  m unkatevékenység végrehajtásáért (pl. a  fel­
ada tok  elosztása, ellenőrzése, az  esetleges hibák kijavítása 
stb .) a  m unkacsoport viseli a  felelősséget. M ás kifejezéssel 
úgy m ondhatnánk , hogy a  feladatra  irányuló  részvétel kol­
lektív sajátosságaira helyeződik a hangsúly. Ezzel szem ben 
a m unkatervezéssel foglalkozók tevékenységében a m un­
kakövetelm ények és az  em beri igények illesztése elsősorban 
az egyén szintjén jelenik  meg. A  feladatra  irányuló  egyéni 
részvétel lehetőségeinek és ko rlá ta inak  a  vizsgálatával fog­
lalkozik . Ez term észetesen nem  jelenti azt, hogy a  m unka- 
tervezéssel foglalkozó ku ta tók  teljesen figyelmen kívül 
hagynák a  m unkavégzés kollektív dim enzióit. A  kétféle 
m egközelítésre a  viszonylagos különbségek jellem zők. Ez 
világossá válik, ha röviden bem utatjuk  a  m unkakövetel­
m ények, valam int a  szervezeti és egyéni igények összefüg­
géseinek m egjelenését a  m unkatervezők szám ára.
A  m unkakövetelm ények területén a m unkavégzés fizio­
lógiai követelm ényeit és a m unkakörnyezet tényezőit kü lön­
böztetik  meg. A  m egkülönböztetés tu lajdonképpen az em ­
ber-gép viszony ergonóm iai leírására szolgál. A  m unka­
tervezők ezen a terü leten  egyrészt k iterjedt ismeretekkel 
rendelkeznek, m ásrészt azokat fo lyam atosan —  m inden je ­
lentősebb konfliktus nélkül —  felhasználják a m unkakö r­
nyezet, a  m unkam ódszerek k ialakításához, ső t a  gépek és 
berendezések m egtervezésekor is. Ezáltal igyekeznek össz­
hangba hozni a m unkavégzés fizikai követelm ényeit a  m un­
kások igényeivel, képességeivel.
A  szervezeti és egyéni igények egyeztetése bizonyult a  
nehezebb feladatnak , és ezen a  területen a m unkatervezés 
kevéssé fejlődött. Ezzel kapcsolatban a m unkatervezéssel 
foglalkozók arró l panaszkodnak , hogy a  vezetés és irányí­
tás szem léletében m élyen gyökerezik az a  meggyőződés, 
hogy a  m agasabb m unkateljesítm ények csak ak k o r érhe­
tők el, ha a szervezet technikai (technológiai) követelm é­
nyeinek adunk  prio ritást. A  technikai követelm ények tú l­
hangsúlyozásának tu la jdon ítha tó  a szervezeti és társadalm i 
követelm ények jelentőségének elhanyagolása. A z em beri 
igények és a m unkakövetelm ények egyeztetése során  ezért 
rendkívül nehéz az olyan egyéni és szervezeti tényezők m eg­
felelő súlyának kialakítása, m int az  em beri szükségletek és 
igények figyelembevétele, a döntési és ellenőrzési rendszer 
kü lönböző  form áinak alkalm azása.
A  K G -IS Z S Z I műszaki fejlesztési üzeme új konst­
rukciójú galvanikus bőrreflexm érő  (G B R ) készüléket ké­
szített. A  m űszer az em beri idegrendszer aktivizációs 
nívójának meghatározására szolgál azáltal, hogy m éri a 
bőr ellenállását. Kim utatja, hogy ki milyen érzéken y­
séggel reagál a környezeti ingerekre, stresszhelyzetek­
ben milyen fokú a tűrőképessége. A  m érési eredm é­
nyeket regisztrátum  formában -  grafikus úton -  is szo l­
gáltatja. Jól alkalm azható az o rvo si, ergonóm iai, pszichi­
átriai stb. gyakorlatban. A uto m atikus m érést, nagyfokú 
pontosságot nyújt. K ivitelezése tetszetős, kezelése egy­
szerű.
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